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A jó kommunikációnak olyan sok korlátja 
létezik, hogy a szervezetekre jellemző folya­
m atos panaszkodás -  miszerint nem  megfele­
lő a kommunikáció -  nem  is csodálható. Tu­
lajdonképpen az a csodálatra méltó, hogy 
bármilyen üzenet keresztüljut a rendszeren. 
A zavar (zaj) a kommunikációk java részénél 
magatartási eredetű és természetű, azaz az 
információt küldő és a fogadó maguk okoz­
zák, szándékoltan vagy akaratlanul. Jelen 
tanulm ány arra vállalkozik, hogy bemutassa a 
szervezeteken belül leggyakrabban előforduló 
korlátokat, feloldásuk lehetséges módjait, kü­
lön kiemelve a m ullikulturális környezet sajá­
tosságait.
K O M M U N I K Á C I Ó S  K O R L Á T O K
1. Az elküldött üzenet hiányos. Több esetben is 
előfordulhat, hogy a küldő már hiányos üze­
netet kódol. Ennek oka lehet az, hogy a küldő 
számára is bizonytalanságokkal, homályos 
részletekkel terhes az üzenet, de oka lehet az 
is, ha a küldő szándékosan tart vissza infor­
mációkat.
2. Nonverbális kommunikáció. A szemek, a száj 
formája, az arcizmck és még a testhelyzet is, 
többet m ondhat el arról, hogy az emberek 
igazából m it gondolnak, m in t azok a szavak, 
amiket használnak. Bizonyos értelem ben ez 
egy segítség a kom m unikációhoz és megértés­
hez, ha a nonverbál s (nem szavakkal történő) 
kom munikáció jelentése, illetve a verbális 
m ondanivaló tényleges jelentése összhang­
ban van egymással, ugyanakkor korlátozóvá 
válik, ha ez az összhang hiányzik vagy ha az 
emberek félreértelmezik.
3. Zsargon. M inden szakma és foglalkozás kifej­
leszti a saját speciális nyelvezetét, az ún. zsar­
gont. A technikai kifejezéseken keresztül való 
kommunikáció kényelmes módozat azok szá­
mára, akik ismerik a zsargont, ugy anakkor egy
roppant káros és irritáló korlát azoknak, akik 
nem  ismerik.
Egy adott szó különböző embereknek különbözőt 4 
jelenthet. A nyelv alapvetően tényeket és 
érzéseket képviselő szimbólumok használatá­
nak módszere. A szó szoros értelmében nem 
jelentést, hanem  szavakat továbbít a kom m u­
nikáció révén az egyén. Ugyanaz a szó külön­
böző jelentést sugallhat különböző emberek­
nek. Bizonyos szavaknak bizonyos emberek 
számára szimbolikus jelentősége lehet, ami 
azt eredményezi, hogy az eredetileg szándéko­
zottól teljesen eltérő benyom ást keltenek. 
Hiba lenne azt feltételezni, hogy ha valami 
egy bizonyos jelentéssel bír valaki számára, ez 
mások számára is egyértelműen csak ugyanazt 
jelentheti.
A méret. A m odern szervezet mérete és komp- 5 
lexitása a kommunikáció egyik fő korlátja. Az 
üzeneteknek a vezetés különböző rétegein 
vagy különböző egységek, funkcionális szer­
vezetek között kell átküzdeniük magukat. Ez­
által zavarossá válhatnak vagy soha sem fog­
nak megérkezni. Az írott üzenetek sokkal 
megbízhatóbbak, m int a szóbeliek, viszont az 
írásbeliség a kommunikáció hatékonyságát 
erősen korlátozza. Ahogy a méret nő, úgy nő 
a formalitás is, és a formalitás növekedése nö­
veli a kommunikáció korlátjait. A kom m uni­
káció szabad folyása szükséges a kreativitás és 
a rend közötti szakadék áthidalásához. 
Emocionális keret. Az érzelmeink befolyásolják 6. 
az üzenetfogadási és -közvetítési képességet. 
Amikor bizonytalan valaki és aggodalmasko­
dik, akkor az, amit hall, sokkal inkább fenye­
getésként hat, m int amikor magabiztos és 
megbékélt a világgal. Amikor mérges vagy 
lehangolt valaki, akkor hajlamos azonnal el­
utasítani azokat a dolgokat, amelyek egyéb­
ként logikus és jó ötletnek hangzanának.
A viták során számtalan olyan dolog m ond­
ható, amelyeket nem  ért meg a másik fél, 
vagy pedig félreértelmez.
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j_ A kommunikátorról kialakított benyomások. A  fo­
gadó nemcsak saját tudásháttere alapján ér­
tékeli a hallottakat, hanem  figyelembe veszi az 
üzenet küldőjének személyét is. Korábbi ta­
pasztalat vagy pedig előítélet nem  létező voná­
sokkal ruházhatja fel a kom m unikátort.
Vannak olyan emberek, akik m indenféle 
kollektív cselekedetet konspirációnak tekin­
tenek. Mások állandóan a sorok között akar­
nak olvasni, és mindenféle, a felszínen meg 
nem jelenő m otívum ot keresnek az üzenet­
ben. Rendkívül nehéz elkülöníteni azt, am it 
hall az egyén azoktól az érzésektől, amelyek 
az üzenetet átadó személyhez kötődnek.
H, Azt hallja meg az ember, am it várt. Az, hogy az 
egyén m it hall és ért meg, amikor valaki 
beszél hozzá, nagym értékben a saját tapaszta­
latain és hátterén  múlik. Ahelyett, hogy azt 
hallaná, am it az emberek m ondanak, azt hall­
ja, am it a képzelete m ond neki, a hallottak 
alapján.
Úgy tűnik, hogy m indenkinek van valami 
előzetes elképzelése arról, hogy az emberek 
mit gondolnak. Amikor valami újdonságot 
hall az ember, akkor hajlam os arra, hogy 
olyasmivel azonosítsa, am it m ár megtapasz­
talt a m últban.
Az emberek szeretik az előre jelezhetőséget, 
és az emberi elme egyik legidőigényesebb te­
vékenysége a töredékek racionalizálása és 
logikává való felépítése. Amikor az emberek 
olyan inform ációval szembesülnek, amely 
összhangban áll a saját hitükkel, akkor azon­
nal érvényesnek, igaznak fogadják el.
9. Azon információk figyelmen kívül hagyása, ame­
lyek szembekerülnek a megszerzett tudással. 
Hajlamos az egyén arra, hogy figyelmen kívül 
hagyja vagy visszautasítsa azokat az inform á­
ciókat, amelyek ellentétesek tapasztalataival, 
hiedelmeivel, hitével. A kom m unikáció na­
gyon gyakran elbukik, amikor a küldő a foga­
dó által már ismert inform ációnak ellentm on­
dó inform ációt kívánt közölni -  függetlenül 
attól, hogy ez az inform áció igaz-e vagy 
hamis. Ha a fogadó fél nem  is u tasítja  
vissza, akkor is talál valam ilyen m ódot arra, 
hogy megmásítsa, átform álja a jelentését, 
méghozzá úgy, hogy a kom m unikáció alkal­
mazkodjon az előzetes elképzeléseihez. Az 
egyén kényelm etlenséget tapasztal akkor, 
amikor szám ára logikátlan  felism eréseket 
közölnek neki valam ilyen tárgyról vagy
eseményről, és így arra kényszerül, hogy atti­
tűdje m egváltoztatásán keresztül csökkentse a 
diszszonancia és a kényelmetlenség érzését.
A befogadás és a megértés szelektáltan jelent­
kezik annak érdekében, hogy az egyén saját 
környezetét, tapasztalatait, akaratait, céljait és 
fiziológiai rendszerét tükrözze.
Az ellentm ondás feloldására három  meg­
oldás kínálkozik:
-  az objektív valóság elfogadása, internali- 
zálódása,
-  az ellentm ondások feloldása a kényelm et­
len objektív tények negligálásával,
-  az ellentm ondás jellegének csökkentése 
más összefüggéseket alátámasztó tények felso­
rakoztatásával, az ellentm ondás bagatellizálá- 
sával, ideológia gyártásával.
Az emberek általában ellenállnak a válto­
zásnak vagy a változást közvetítő, változásra 
felkérő kom m unikációnak azért, m ert az új el­
képzelések kívül esnek a referenciakeretükön.
Ha a kom m unikáció nem  áll összhangban a 
m ár meglévő hittel, akkor a kom m unikáció 
fogadója viszszautasítja annak érvényességét, 
igyekszik elkerülni a jövőbeli találkozást vele, 
könnyedén elfelejti azt, am it hallott.
10. A referenciacsoport hatása. Az a csoport, 10. 
amellyel az egyén azonosul, a referencia- 
csoport befolyásolja az a ttitűd jé t és az érzé­
seit. A m unkacsoport csakúgy, m in t a család, 
etnikai háttér, a politikai párt, illetve vallás 
alkotja azt a referenciacsoportot, am ely kiala­
kítja az inform ációra való reagálást, visel­
kedést.
11. Az üzenet fogadójának korlátozottsága. Az 11. 
ember korlátozottan tudja felfogni, kezelni, 
értelm ezni a komplex információkat. Minél 
komplexebb az információ, annál valószí­
nűbb, hogy a megértés korlátozott lesz. A 
koncentrálóképesség, a figyelem sem egyen­
letes, időnként hullámvölgyek gyengítik azo­
kat, és ezalatt az információfelvétel és -érté­
kelés korlátozottabb.
Simon, M arch és Cyert a korlátozott raci­
onalitás m odelljében leírta azt, hogy az 
egyéni döntés figyelmen kívül hagyja a friss 
információt, am ennyiben korábbi inform á­
ciókon alapuló megszokott cselekvés választ 
ad a felmerülő problémákra.
Gyakran előfordul, hogy nagyobb jelentő­
séget tu lajdonít az egyén olyan inform ációk­
nak, amelyek időben és térben közeliek, és
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leértékeli azokat, amelyek távolabbiak térben 
és időben.
12. A visszacsatolás részben vagy egészben elmarad. 
A visszacsatolás nem  autom atikus, sok eset­
ben akkor is elm aradhat, amikor az üzenet 
nem  világos. Például a kudarckerülés, a cso­
portnyom ás ellene h a th a t a visszacsatolás 
kezdeményezésének. A visszacsatolás nem  fel­
tétlenül érinti az üzenet egészét, s tovább fut­
hat annak egyetlen részletén is.
13. Személyes támadás -  védekezés. M indenki haj­
lamos elutasítani azokat az üzeneteket, vissza­
jelzéseket, amelyeket személyük elleni tám a­
dásnak értelmeznek, függetlenül attól, hogy 
annak szánták-e vagy sem. Ezért a kialakuló 
párbeszéd jellemzően a személyes tám adás­
védekezés síkján fu that tovább, teljesen elka­
nyarodva és függetlenedve az üzenet tartal­
mától.
(Folytatjuk)
„Az étet elpusztíthatatlan és időn kívüli, 
ezért a halál csak az alakját tudja megváltoztatni, 
amellyel ebben a világban megjelent."
(Tolsztoj)
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